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On parle de plus en plus aujourd’hui de la validation des acquis professionnels au sein des 
entreprises. Ce faisant, on fait le postulat que ces acquis constituent toujours une formation 
positive. Nous proposons dans cette communication d’examiner les aspects éventuellement 
négatifs de cette formation en entreprise, effet négatifs que nous qualifierons de déformation 
professionnelle.  
 
Cette perspective est mise en évidence à travers l’étude des modes de raisonnement mis en jeu 
par les managers lorsqu’ils ont à prendre une décision face à une situation complexe. Pour 
cela, un dispositif de recherche inséré dans plusieurs programmes d’actualisation de cadres 
dirigeants de grandes entreprises a été mis au point  : il consiste en un processus 
d’expérimentation en laboratoire à plusieurs étapes.  
 
Nous avons constaté que, dans l’immense majorité des cas, ces managers avaient tendance à 
considérer leurs croyances comme des vérités absolues, à répliquer des solutions qui ont 
précédemment fonctionné sans s’interroger sur la pertinence et l’adaptation de ces solutions, à 
limiter leurs analyses à un champ socio-temporel très restreint et, plus généralement, à 
simplifier le monde de manière inconsciente.  
 
C’est précisément ce refoulement, cet oubli de la simplification, qui se manifestent par des 
sortes de réflexes mentaux, que nous définissons comme la déformation professionnelle. Notre 
propos n’est pas de remettre en question cette simplification car nous savons combien elle est 
nécessaire à la prise de décision managériale. Pour nous, un cadre déformé n’est pas un cadre 
qui simplifie les situations auxquelles il se confronte , mais quelqu’un qui a oublié qu’il les a 
simplifie. Tous les réflexes mentaux recensés présentent deux facettes, l’une formatrice, 
l’autre déformatrice. C’est la facette déformatrice qui nous intéresse dans ce papier. 
Après avoir décrit les conditions de l’expérimentation en laboratoire, ce texte vise à présenter 
les principaux réflexes mentaux identifiés. Il enrichit les perspectives ouvertes en particulier 
par les « néo-institutionalistes » (DiMaggio et Powell, 1991) et l’école de la structuration 
(Giddens, 1987). Il tire enfin quelques enseignements sur l’actualisation au management 
auxquels les instituts d’éducation permanente, les formateurs et les managers en formation ne 








La mise en évidence des réflexes mentaux des managers lorsqu’ils sont confrontés à une 
situation difficile s’est organisée autour de plusieurs expériences de laboratoire qui se sont 
déroulées sur les huit dernières années.  
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Les fondements de l’expérimentation 
 
 
De nombreux théoriciens se sont intéressés à la façon dont les dirigeants prennent leurs 
décisions (Simon 1948, 1977-1980, March et Simon 1958-1974, Cyert et March 1963, Allison 
1971, March 1988-1991, Mintzberg 1976, Sfez 1981, Eisenhardt 1990, Solé 1998, Mintzberg 
et Westley 2001). Parmi eux, Simon (1980) s’est particulièrement intéressé aux modes de 
raisonnement des décideurs. Il met en garde contre la tendance qu’ont de nombreux managers 
à négliger la phase d’identification du problème et à privilégier celle de sélection de la 
solution. Il distingue les décisions programmées des décisions non programmées. Pour cet 
auteur, «  les décisions sont programmées dans la mesure où elles sont répétitives et 
routinière , et où l’on a établi une procédure déterminée pour les effectuer, de façon à ne pas 
avoir à les reconsidérer chaque fois qu’elles se présentent  » (p.41). Simon propose la 
facturation des commandes ordinaires des clients ou le renouvellement des fournitures de 
bureau comme des exemples de ces décisions programmées. « On peut parler de décisions 
non programmées, poursuit-il, dans la mesure où elles sont nouvelles, non structurées et se 
présentent de façon inhabituelle. Il n’y a pas de méthode toute faite pour régler le problème, 
parce qu’il se pose pour la première fois, ou parce que sa nature et sa structure précises sont 
mal définies ou complexes, ou bien encore parce que son importance est telle qu’il mérite une 
solution sur mesure » (p. 41-42). 
 
Mais, cette classification de Simon ne prend en compte que la décision et à peine le processus 
de décision (dans ce cas-là, n’aurait-il pas été plus pertinent de parler de décisions 
programmables et non programmables  ?), mais pas du tout la situation dans laquelle le 
manager doit prendre une décision. L’auteur ne s’intéresse pas à ce que nous pourrions 
appeler l’écologie de cette décision et s’inscrit alors, pour citer Pesqueux (2000), plus dans 
une éthologie que dans une ethnologie.  
 
Nous faisons l’hypothèse (H1) , quant à nous, que dans la prise de décision des managers, il 
faut considérer à la fois leur mode d’appréhension de la situation et leur processus de décision 
(Abraham et De Geuser, 2001). Notre deuxième hypothèse (H2) est que, face à une situation 
complexe, les dirigeants simplifient à la fois cette situation et le processus de décision. Notre 
troisième hypothèse (H3) est qu’ils n’ont pas conscience de ces deux simplifications.  
 
 
Les expériences en laboratoire 
 
 
Comme les modes individuels de raisonnement des managers sont inobservables par nature
1, 
il fallait inventer un dispositif au sein duquel les managers pourraient dévoiler leurs processus 
cognitifs et donner ainsi aux observateurs la possibilité d’en proposer une reconstruction. 
 
Le dispositif d’observation et d’objectivation consiste à répartir des managers d’une même 
entreprise, en formation permanente au HEC Executive Development Center, en plusieurs 
groupes de quatre personnes. Chaque groupe est placé dans une même situation fictive de 
management dans laquelle les participants ont à s’identifier, individuellement et 
collectivement, à un dirigeant de division qui doit prendre une décision lourde de 
                                                           
1  Interrogés sur leur mode de management individuel, les managers ont classiquement tendance à le rationaliser 
a posteriori. 
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conséquences pour lui-même, ses collaborateurs, sa division et l’entreprise en général. Le cas 
de décision utilisé s’inspire d’une situation réelle d’entreprise : il est présenté en trois pages. 
Chaque groupe a un temps limité de discussion du cas, pendant lequel les participants sont 
observés par un chercheur et toutes leurs réactions orales enregistrées. Le groupe doit ensuite 
répondre par écrit et successivement aux questions suivantes : 1. Quelle est la décision prise ? 
2. Pourquoi   celle-là ? 3. Quel est le mode de raisonnement suivi pour arriver à cette 
décision ? Chaque groupe doit enfin présenter, à tour de rôle, les résultats de son travail aux 
autres groupes  et répondre aux questions posées. 
 
Le protocole de recherche consiste à placer les managers face à cette situation complexe de 
management, et à analyser l’influence de sept variables de contrôle sur nos hypothèses : le 
format de présentation du cas, la situation fictive de décision c’est-à-dire le cas lui-même, le 
temps de discussion, le caractère opérationnel ou fonctionnel des managers, l’appartenance à 
une même entreprise ou à des entreprise différentes, la culture nationale des participants, le 
caractère fictif ou réel de la situation de décision.  
 
Nous avons fait varier chacune de ces sept composantes. Les informations données dans le cas 
initial ont été condensées (2 pages) ou, au contraire, amplifiées en particulier au niveau des 
données quantitatives (14 pages). Un autre cas présentant une situation d’entreprise tout à fait 
différente a aussi été proposé. Le temps de discussion a varié d’une demi-heure (dramatisation 
de la situation) à deux heures et demie. La composition des groupes a été changée : au sein 
d’une même entreprise, des groupes mixtes de managers opérationnels et fonctionnels ont été 
constitués ; des managers d’entreprise différentes ont été regroupés. Des groupes de travail 
ont été constitués par nationalités ou cultures différentes au sein d’une même entreprise 
(français et nord-américains, européens et nord- américains, français et argentins, français et 
ouest-africains, mexicains, argentins et brésiliens, etc.).  
 
Enfin, nous sommes passés de situations fictives de cas à des situations vécues concrètement 
par les participants et dans lesquelles ils sont directement et personnellement impliqués (Fiol 
1998, Fiol 2001, De Geuser et Fiol, 2001). Cette implication personnelle représente un saut 
qualitatif important selon nous. Grâce à cette variable, nous avons la possibilité de vérifier 
que les éventuels réflexes mentaux ne dépendent pas de l’aspect extérieur de la situation.  
 
Au total, près de trois mille managers ont contribué à enrichir notre connaissance des modes 









Jusqu’ici, nous avons identifié huit réflexes mentaux sur lesquels nos sept variables de 
contrôle n’ont eu aucun effet significatif. Nous avons également constaté que ces réflexes 
mentaux pouvaient être classés en deux catégories  : les réflexes concernant plutôt 
l’appréhension de la situation, et ceux concernant plutôt le processus de décision. Nous 
vérifions ainsi nos deux premières hypothèses H1 et H2. 
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Nous avons identifié les réflexes des managers tendant à simplifier la situation et les réflexes 
des managers visant à simplifier le processus de décision. 
 
 
Les réflexes visant à simplifier la situation. 
 
 
Le repli sur ses certitudes 
 
Lors d’un processus de décision, les managers ont tendance à prendre pour des faits objectifs 
et validés leurs postulats, impossibles, hypothèses, certitudes, convictions, alors même que la 
complexité de la situation devrait les amener à remettre en question ces derniers. Le manager 
se donne ainsi l’illusion qu’il est sûr de quelque chose et atténue ainsi son angoisse face à 
l’incertitude.  
 
La vision étroite de la situation 
 
Face à une situation complexe, les dirigeants se construisent une sorte de paires de lunettes 
qui biaise et déforme leur représentation. Ces lunettes sont constituées essentiellement par 
leurs enjeux, leur rôle organisationnel et leur fonction, mais aussi par leur formation, leur 
expérience professionnelle, leur milieu social, etc… Tel dirigeant raisonnera en termes de 
«  contrôleur de gestion  », tel autre analysera la situation en tant que «  représentant de la 
division Amérique Latine  », etc… Seuls le rythme, les acteurs, l’espace d’action et les 
conséquences liés à ce rôle sont ainsi pris en considération. Ceci contribue à une 
spécialisation croissante des dirigeants et donc à un rétrécissement de leur horizon. Leur 
vision devient de plus en plus particulière, locale et perd le point de vue de la totalité. 
 
Ce travers fonctionne comme une défense pour le manager face à l’inadéquation de son mode 
de raisonnement, fondé avant tout sur le paradigme fonctionnaliste, pour analyser des 
situations complexes. 
 
Pouvant être conscients de cette problématique, les managers ont plutôt tendance à renforcer 
la « précision » de leurs lunettes, c’est-à-dire à approfondir davantage leur rôle et les opinions 
qui en découlent, qu’à multiplier les lunettes et les croisements de points de vue. 
Ces lunettes ne peuvent aboutir qu’à un enfermement progressif des dirigeants dans le monde 
que celles-ci leur construisent. 
 
Le filtre réaliste 
 
Dans le même temps, les dirigeants semblent avoir été formés, voire formatés dans un mode 
de pensée réaliste qui les amène à appréhender le monde comme une donnée extérieure à 
eux  : cet héritage intellectuel nous paraît en effet empêcher ou du moins freiner 
l’appréhension de cette complexité, constituant une sorte de filtre réaliste. 
 
Ce filtre réaliste, qui n’est pas condamnable en soi, nous semble plus adapté pour des faits 
objectifs ou «  objectivés  ». Il est en outre accentué par une démarche de raisonnement 
analytique, séquentielle et linéaire, qui empêche la prise en considération de la totalité de la 
situation en fixant la focale plus sur l’analyse des éléments que sur la compréhension des 
relations et de la forme générale de la situation. 
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Dans le même esprit, le concept de problème, qui nous est familier depuis l’apprentissage du 
calcul à l’école primaire, est dangereux, car il se confond avec celui d’exercice. Le même 
énoncé objectif est proposé à tous les élèves, de façon à ce qu’il n’y ait aucune ambiguïté dans 
sa compréhension : ce qui est demandé est de le résoudre correctement, c’est-à-dire d’arriver à 
la bonne solution. En conséquence, on a pris l’habitude de considérer que tout problème de 
management, comme ceux de mathématiques élémentaires, existe en dehors de l’observateur 
et peut être identifié sans ambiguïté, dans les mêmes termes par tous ceux qui l’analysent. 
C’est une conséquence de l’approche dite réaliste qui postule qu’il existe une réalité objective 
face aux managers qu’il convient de toujours plus et mieux connaître afin de pouvoir s’y 
adapter. 
 
La logique d’opinions et de jugements de valeurs 
 
Les managers, comme toute personne, considèrent les situations à travers un filtre constitué 
par leurs certitudes, leurs visions, leurs envies,… plus généralement par leurs valeurs. Ceci est 
bien sûr inévitable. La difficulté est que les jugements de valeurs qui en découlent renforcent 
la vision de certains aspects de la situation étudiée et en même temps rendent aveugle à 
certains autres.  
 
De plus, puisque les valeurs, par définition sont incomparables les unes avec les autres, les 
managers ne peuvent arbitrer entre les différentes opinions qui s’expriment sur la situation. Il 
ne peut y avoir de discussion : on est dans la logique du conflit d’opinions. Or celui-ci, selon 
nous, ne peut se régler, précisément parce qu’il est basé sur des valeurs, que par l’imposition 
d’une opinion sur une autre. Cette imposition se fait par le déni du droit des autres à exprimer 
leur opinion (« vous n’êtes pas qualifié », « je dirige, donc mon opinion prime »,…). 
 
En conséquence, il semble qu’il soit alors difficile pour les dirigeants de constituer un 
collectif  riche en diversité de points de vue. En effet, ils peuvent avoir tendance à 
homogénéiser par la contrainte les opinions de leurs collaborateurs pour éviter les conflits ; ils 
peuvent aussi progressivement, et pas forcément de manière consciente, les amener à ne plus 
exprimer un point de vue différent du leur. 
 
 
Les réflexes visant à simplifier le processus de décision. 
 
 
La mentalité solution 
 
On pourrait attendre des dirigeants qu’ils adoptent, face à ces situations, une démarche 
consistant à effectuer un diagnostic, et à cerner le problème avant de rechercher une solution, 
comme le suggère Dewey (1910) et Simon (1980). Cependant, on constate que la démarche 
est renversée : les managers que nous avons pu observer raisonnent d’abord en termes de 
solution et essaient ensuite de trouver un « problème » qui corresponde à cette solution. Ainsi, 
s’ils disposent d’une compétence particulière, d’un outil précis, d’une grille de lecture 
spécifique, ils vont les plaquer sur la situation et déclarer que «  c’est un problème 
d’informatique », de « communication »,… 
 
Au point même que, pour certains, ils créent des problèmes là où ceux-ci n’étaient pas 
évidents. Le raisonnement n’est même pas celui de trouver le problème, mais de trouver un 
problème. 
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La question n’est donc plus celle de l’adaptation des solutions à des situations mais au 
contraire de l’adaptation des situations à des solutions. Les solutions ne tirant plus ni leur 
source ni leur légitimité dans la particularité des problèmes rencontrés, elles ne sont plus que 
reproduites, copiées ; elles deviennent des solutions révélées à des problèmes artificiels. Ces 
solutions reposent souvent sur la reproduction des expériences personnelles, des modes 
managériales, du mimétisme, etc. 
 
Cette mentalité se matérialise alors par la faible définition pratique de ce qu’est le problème, 
par la confusion entre la logique du « que faire ? » et celle du « quelle solution ? », et surtout 
par la confusion entre la situation, le problème, les causes, les manifestations, les symptômes, 
les solutions … 
 
La fuite dans l’action, dans l’agitation 
 
Face au caractère inépuisable des situations complexes et à l’impossible perfection de la 
décision, le dirigeant peut aussi se replier sur l’action immédiate, directe. C’est la logique du 
fonceur pour qui le problème s’éclairera dans l’action. Cependant, sans appréhension de la 
situation dans sa totalité ou du moins sans un point de vue, on peut craindre que le manager 
s’agite plus qu’il n’agisse réellement. 
 
Il est cependant assez fréquent que des démarches rationnelles linéaires soient sollicitées par 
les managers ; curieusement, celles-ci ne sont jamais appliquées dans leur intégralité. Ainsi, 
par exemple, la démarche de l’arbre de décision est utile pour recenser un ensemble d’options 
possibles, mais elle devient paradoxalement trop compliquée et trop simplificatrice à la fois 
lors de l’exploration des sous-options ; elle est donc rapidement abandonnée. De même, toute 
démarche du type « diagnostic de la situation – identification du problème – détection de 
possibles solutions – sélection de la solution la plus pertinente » est pervertie dès la première 
phase ; des propositions de solutions, appréhendées comme des éléments du diagnostic et 
induisant implicitement chacune un problème sous-jacent, émergent assez rapidement, 
rendant ainsi caduques les autres phases. Ces démarches sont sécurisantes au début d’une 
réflexion ; mais, elles ne passent pas l’épreuve des faits. 
 
La recherche du consensus 
 
Les situations complexes engendrant une multitude de points de vue possibles, elles sont donc 
sources de conflits perpétuels. C’est ce que nous venons d’appeler la logique d’opinions. Or, 
il apparaît que les managers semblent mal vivre ces oppositions et se sentent alors obligés de  
rechercher à tout prix le consensus unanime. Cependant, celui-ci est forcément réducteur et 
simplificateur puisqu’il suppose que l’on peut ramener une situation complexe à une seule 
opinion, même partagée par tous. 
 
Cette réduction par le consensus peut prendre, selon nous, deux formes : la réduction du 
champ et la réduction du sens. Nous entendons par réduction du champ la tendance à ne se 
mettre d’accord que sur un élément très particulier de la situation, élément que l’on isole du 
reste et qu’ainsi on « dé-contextualise ». C’est le « on est au moins d’accord sur ceci».  
De même, nous entendons par réduction du sens le consensus sur des interprétations vides de 
contenu prescripteur ou normatif. On peut ainsi qualifier les accords sur des stratégies comme 
celle du « gagnant-gagnant » ou du « client-roi ». Chacun est d’accord car cela ne veut rien 
dire ou alors cela peut vouloir dire n’importe quoi. 
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Ces réductions nient précisément la conflictualité inhérente à la complexité des situations en 
leur ôtant leur potentiel dialectique de créativité 
 
La paralysie de décision 
 
Face à ces situations difficilement appréhensibles, le manager peut avoir tendance à fuir son 
obligation de décision en la repoussant. Le mécanisme le plus fréquent que nous ayons 
observé est celui de la paralysie par la quête infinie de l’information et du raisonnement 
parfaits. Le dirigeant va multiplier les réunions, les demandes d’information, les 
communications, les conseils,… Il ne peut accepter de décider dans une situation si incertaine. 
Or, comme on l’a vu, le propre de ces situations est qu’elles sont inépuisables. Par 
conséquent, l’information et le raisonnements parfaits sont des mythes, une illusion que se 
construit le dirigeant pour se permettre une fuite de ses responsabilités et une protection face à 
sa difficulté à appréhender l’incertitude. 
Le dirigeant va alors toujours considérer l’analyse comme insuffisante, chercher la synthèse 
impossible des opinions, le consensus absolu et bien sûr l’objectivité. 
 
Bien entendu, ces réflexes mentaux ne sont pas tous présents dans toutes les situations. Mais, 
ils apparaissent les uns et les autres très régulièrement dans nos expériences. Lorsque, en tant 
que chercheurs, nous mettons en évidence ces réflexes mentaux à la fin de chaque 
expérimentation, nous constatons toujours la surprise des personnes concernées. Par exemple, 
dans l’exposé d’une situation réelle à laquelle l’un des participants est confronté, celui-ci 
introduit presque à chaque fois une solution, matérialisant ainsi le réflexe que nous avons 
appelé « mentalité solution » : quand nous restituons ce fait à la personne concernée, elle 








Le propos de notre recherche n’était pas de redécouvrir la notion de routine, mais de proposer 
à la fois une source possible de ces routines (les réflexes mentaux) et d’en mettre en évidence 
les risques. 
Nous avons ainsi montré que les routines découlaient de deux types de réflexes mentaux : 
d’une part des réflexes qui simplifiaient la situation et d’autre part des réflexes qui 
simplifiaient le processus de décision. 
 
Nous nous inscrivons dans la critique classique selon laquelle le réflexe, la routine, la 
procédure sont à la fois positif et négatif, voire qu’ils n’existent que par leur propre 
contradiction car ils doivent être continuellement remis en question et adaptés. Mais nous 
cherchons, quant à nous, à expliquer pourquoi ces réflexes ne sont plus ré-interrogés.  
Nous proposons cinq niveaux d’explication de ce phénomène. 
 
 
La blessure narcissique et la fonction ataraxique des réflexes mentaux 
 
Les situations auxquelles doivent faire face les managers mêlent des temporalités, des 
logiques, des natures, etc. différentes à tel point qu’elles ont pu être qualifiées d’hétérogènes 
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et floues par Girin (1990) ou d’incommensurables et inépuisables par Hubault (2001). Ceci 
met alors les managers dans la situation paradoxale de devoir maîtriser quelque chose qui ne 
peut l’être. Nous avons ainsi pu trouver une preuve de cette injonction paradoxale dans le fort 
désarroi méthodologique de la plupart des managers observés (De Geuser et Fiol 2001). 
 
Cette injonction paradoxale crée, selon nous, une blessure narcissique chez le manager qui 
voit son image d’omniscience et d’omnipotence, sur laquelle il fonde souvent sa légitimité, 
remise en cause. Ce retour angoissant de la situation sur le manager peut être rapproché de ce 
que Devereux (1967) appelle le contre-transfert. Pour se protéger de l’angoisse liée à ce 
contre-transfert, Devereux explique qu’il existe deux modes de protection : la simplification 
de la situation et la simplification de soi-même. Ces deux simplifications ont une fonction que 
Devereux qualifie d’ataraxique (rassurante, tranquillisante). Les réflexes mentaux auraient 
donc à la fois un rôle directement productif (faciliter le travail du manager) et ataraxique. Or, 
Devereux montre que les personnes ont tendance à dénier leur propre angoisse , c’est-à-dire à 
refouler le rôle ataraxique des outils et des méthodes qu’ils utilisent, et ainsi à oublier l’aspect 
réducteur et simplificateur de ces derniers. Ces outils et ces méthodes (ici les réflexes 
mentaux) ne sont alors plus ré-interrogées (Abraham et De Geuser 2001). 
 
 
La contrainte de sentier et la fixation fonctionnelle : l’absence de pensée technique en 
management 
 
Comme tout outil, les réflexes mentaux auxquels nous faisons référence peuvent présenter les 
deux risques classiques de la technique  : la contrainte de sentier –la path dependence de 
Nelson et Winter (1982) - et la fixation fonctionnelle (Euske 1983). La contrainte de sentier 
est le nom donné à la tendance des personnes à n’utiliser que les outils ou méthodes qu’ils 
savent utiliser (c’est la logique du fonctionnement maitrisé : j’utilise ce que je sais utiliser) 
tandis que la fixation fonctionnelle est la tendance à ne voir le monde qu’au travers des outils 
et des méthodes, ici les réflexes mentaux, qui ont conduit au succès auparavant sans 
s’interroger s’ils s’appliquent encore. C’est ce que Audia, Locke et Smith (2000) appellent le 
paradoxe du succès  : ils constatent que les entreprises ont tendance à persister dans les 
stratégies qui ont été gagnantes dans le passé, même lorsque l’environnement externe a 
radicalement changé.  
 
Ces deux risques témoignent de la faiblesse de la pensée technique en management, c’est-à-
dire d’une réflexion sur le rôle structurant des outils et des méthodes, même cognitifs, dont 
disposent les managers.  
 
 
Le déni des contraintes des managers  et l’absence d’une ergonomie du travail de 
management 
 
Cette faiblesse technologique se double d’une autre lacune : il existe peu d’études depuis celle 
de Mintzberg (1984) sur la réalité du travail des managers. Il manque un corpus de 
connaissances théoriques et pratiques que l’on pourrait qualifier d’ergonomie appliquée au 
travail managérial, qui s’intéresse au travail réel, et non uniquement au travail prescrit, des 
managers et qui tienne compte des multiples contraintes auxquelles ils sont soumis. 
Comme de nombreux dirigeants, et une grande partie de la littérature managériale, ne se 
préoccupent que du travail prescrit, niant ainsi les contraintes, les managers ont tendance à 
adopter un comportement mécanique. C’est pourquoi, ils appliquent les réflexes mentaux que 
La déformation continue des managers, F. De Geuser, HEC Lausanne, et M. Fiol, HEC Paris     10
nous avons identifiés, sans les ré-interroger. Ces mécanismes, qui ignorent les contraintes, 
apparaissent comme uniquement défensifs, et donc de moins en moins productifs. 
 
 
La solitude du manager 
 
Une des particularités les plus frappantes du métier des managers est leur solitude. Celle-ci 
peut paraître paradoxale, car les managers sont entourés de supérieurs, collaborateurs et 
collègues souvent nombreux et participent à de nombreux comités de travail. Cependant, il 
nous est apparu qu’il n’y a pas, pour autant, de construction de collectif de managers, dans 
lesquels ceux-ci partageraient leurs expériences et leurs difficultés. La course au renforcement 
des centres de profit, et donc de leurs dirigeants, les amène à être de plus en plus autonomes, 
mais aussi par voie de conséquence, de plus en plus seuls. De même, dans les comités de 
travail, les managers semblent plus être en représentation qu’en coopération (Williamson, 
Allison).    
 
Or, la ré-interrogation critique des réflexes suppose, comme nous le montre en particulier 
Habermas (1987), l’existence d’espaces et de moments de « communication » liés directement 
à des actions concrètes. Les structures et les pressions temporelles auxquelles ont à faire face 
les managers semblent aller contre la pérennisation de tels espaces et de tels moments.  
 
En outre, si l’on définit le métier comme une mise en commun de pratiques et de « règles de 
l’art » (Dejours, 1995) par rapport auxquelles chacun peut se situer et évaluer son propre 
savoir faire, le collectif de métier est une manière de réduire cette solitude. Cela est d’autant 
plus important que les effets directs d’une décision de manager ne sont pas immédiatement 
lisibles (Malleret, 1993) ; la remise en question des réflexes mentaux passe, selon nous, plus 
facilement par le regard des autres que par l’évaluation de l’efficacité propre de ces réflexes 





La faiblesse éthique 
 
Le réflexe mental pose enfin la question du statut du non-prévu, du non-programmable, du 
singulier et donc plus généralement du différent et de l’anormal. Cette question, que nous 
empruntons à Hubault (2000), est par conséquent profondément éthique. Selon que le non-
prévu est une faute de gestion ou une ressource de management, et qu’il est valorisé comme 
tel dans les outils de gestion, le manager refoulera ou ré-interrogera ses réflexes mentaux.  
Cette perspective éthique se double donc d’un véritable enjeu de contrôle de gestion, c’est-à-
dire non seulement d’instrumentation mais de compréhension plus générale de ce qui fait la 








                                                           
2 Notre recherche nous a permis de développer une méthode de construction progressive d’un collectif de 
managers au sein d’une entreprise (Fiol et De Geuser, 2001) 
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En conclusion, nous avons essayé, dans ce travail de recherche, de montrer que les managers 
s’appuient sur des réflexes mentaux pour simplifier à la fois les situations complexes auxquels 
ils sont confrontés et les processus de décision inhérents. Mais ces managers ont tendance à 
oublier ces simplifications, courrant ainsi le risque de « programmer »,  pour  reprendre 
l’expression de Simon, leurs décisions et leurs activités en général. Ces résultats ont été 
obtenus à l’aide d’une démarche de laboratoire : d’abord soumis à une situation fictive qui 
prenait la forme d’un cas, les managers ont ensuite été conviés à travailler sur une situation 
complexe dans laquelle ils étaient directement impliqués.  
 
Ce dispositif de recherche présente toutes les limites traditionnelles du laboratoire, en 
particulier le fait que les situations étudiées ne reflètent jamais la totalité et la complexité des 
situations réelles. Même quand les managers exposent une situation difficile à laquelle ils ont 
à faire face, ils reconstruisent ex post cette situation :  nous n’avons pas cherché à vérifier 
leurs dires. En outre, nous n’avons pas testé toutes les variantes de la variable de contrôle 
« culture nationale » : par exemple, nous n’avons pas étudié jusqu’à présent les réactions des 
asiatiques ou des australiens… Enfin, il nous faut encore vérifier que les réflexes identifiés 
sont aussi disjoints et indépendants que nous le laissons paraître. 
 
Malgré ces limites, cette question des réflexes mentaux interroge les structures actuelles de la 
formation permanente. On peut en effet se demander dans quelle mesure les instituts de 
formation continue reconnaissent l’existence de ces réflexes et en tiennent compte dans leurs 
programmes, voire de quelle manière ils pourraient contribuer à leur renforcement. A l’instar 
de l’entreprise, ces instituts de formation risqueraient de devenir à leur tour des centres de 
« déformation » continue des managers.  
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